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和文抄録：ブランドと製品は混同されがちだった。しかし、ブランド・エクイテイとい
う概念によって、マーケティングにおけるブランドの役割が明確になった。アーカーの
『ブランド･エクイテイ戦略』（1991)とケラー の『戦略的ブランド･マネジメント』（1998）
という2冊の研究書の貢献が大きかった。さらにアーカーは1996年に刊行した『ブラン
ド優位の戦略』の第２章「サターン・ストーリー」において、ブランド・エクイティが
その出発時点でいかに構築されていくかについて研究を進めた。ＧＭ本体と異なる会社
としてサターン社はつくられ、日本車に対抗できるような性能のよい小型車製造を目指
した。サターン車におけるブランド・エクイテイ構築の成功は、機能的便益よりも情緒
的便益や自己表現的便益に注目したことが大きかった。車そのものよりも工場で働く従
業員の誇りにスポットが当てられた。しかし、結局、2009年のＧＭ破綻によって、２０１０
年サターン・ブランドは消滅した。こうした経緯は、私たちが観光マーケティングを考
える上で、最初に意思決定すべきことは何かを示している。
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ブランドについてかつては暖昧なところがあった。ブランドと製品が混同されるというケース
もあった。ブランドという言葉の始まりが、牛に焼印をつけるという自己所有を明らかにすると
ころにあったことや、製品を作る製造業者が自社の製品だと識別されるためのものとして有効で
あった歴史からすれば製品＝ブランドというとらえ方は当然であったかもしれない。しかしなが
ら、今日のマーケティングにおいてブランドが重視されるという事態は、そうした製品＝ブラン
ドというとらえ方とはまったく異なるものである。あまたある製品の中で、差別化されて、価値
を有するような製品だけがブランドと呼ばれるのが普通である。
こうしたブランド概念の暖昧さは、すでに1950年代半ばにはGardnerandLevy、及び
Cunninghamの論文によって解決しうる視点が提示されていた。前者の論文では「実体的･機能的
存在としての製品」と「象徴的・情緒的な記号としてのブランド」という区分がなされており、
後者においては消費者におけるブランド･ロイヤルテイの重要性が指摘されていた(青木2011:3)。
両者の研究はいずれも重要な視点を提示しているものの、ブランド概念の明確化にはそれらが統
合化される必要があった。そこで登場してきたのがブランド･エクイテイという概念だった。そ
れはいわば器としてそれまでに出てきたブランドのイメージやロイヤルティを蓄積させ、資産的
な価値に着目するものだった。
ブランド･エクイテイという言葉自体は1980年代初めに使われ始めていたともいわれているが
(青木2011:3)、マーケティングにおける重要性が著しく高まったのは何といってもデービッド．
Ａ・アーカーの『ブランド･エクイテイ戦略』（1991)とケビン．Ｌ、ケラーの『戦略的ブランド。
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マネジメント』（1998)の刊行によるところが大きい。二人の研究によってブランドを重視するマ
ケーティングが具体的にどのようなことをすればよいのかが明確にされたからである。
しかしながら、二人の著作、特にケラーの著作においては、邦訳で700頁を超える大著の中で
扱われるのはほとんどがすでに構築されたブランドの維持・拡張に関する議論である。おそらく
観光マーケティングにおいて、人口が数千人の村や数万人の町が新たに観光商品を生み出し、地
域振興を考えようとするケー スではケラー の研究はあまり参考にならない。なぜなら、そのよう
な地域では、まさにこれからいかに新たなブランドを構築していくかが課題だからである。すで
に構築されたブランドの出発時点での事例研究こそがそうした地域では必要なのである。皮肉な
ことに、世界的に、あるいはアメリカにおいて有力とされるブランドの多くはレジェンドと呼ば
れるべき逸話を有することが多く－歴史的に再現しがたいような事例が多く－、新たな企業
や地域が強力なブランドを立ち上げるのは容易ではない。
そうした中、アー カー が1996年に刊行した『ブランド優位の戦略』では、日本車に対抗すべく
生まれたサター ン車の誕生からブランドが構築される過程が「サター ン・ストー リー 」として第
２章で詳細に分析された。同書の第１章が、その生誕が19世紀後半にまで遡るコダックの事例で始
まっていたことを考えるならば、その構成は大きな挑戦だった。もちろん周知のごとく、サター
ン車はＧＭの経営破たんの影響で2010年にはブランドとして廃止されることになった。この経過
は、アー カー の「サター ン･ストー リー 」を越えて極めて示唆に富む事例だと見ることができる。
「サター ン・ストー リー 」は、アー カー のブランド・エクイティ論の有効性を立証する適切な
事例だった。そしてその議論は説得力を持っていた。サター ン社が消滅した現在においても、私
たちはそこからブランドの構築について有益な示唆を得ることができる。それだけではない。ア
カーー の「サター ン・ストー リー 」は、1991年の『ブランド・エクイテイ戦略』で明確に表明し
ていた思想、あるいは発想というべきものが、むしろサターン社がＧＭとの関係性において消滅
したことによって、逆に適切だったことを証明しているのである。本論は、この「サターン・ス
トーリー」が明示したねじれを、観光マーケティングの出発点を明確にする上での基盤とするこ
とを目的としている。
1．ブランド・エクイティとは何か
「サター ン・ストー リー 」に入る前に、ブランド・エクイテイとは何かについてアー カー やケ
ラーの述べるところを整理しておこう。
アー カー は1991年刊行の『ブランド・エクイテイ戦略』を、1881年、プロクター ＆ギャンブル
社(Ｐ＆Ｇ)が最初のアイボリー 石鹸の広告を宗教の週刊誌に掲裁した時代から始めている。それ
は石鹸が水に浮き、99.44％の純度であることを訴求する広告であり、それ以降、有力な広告ス
ローガンの一つとなったものである。アイボリー石鹸は乳児にも十分なほどマイルドな石鹸であ
ることが広く認知されていった。100年を超えて構築されたアイボリー 石鹸のブランド・エクイ
４鹿児島国際大学福祉社会学部論集
ティをもとに、まず次のような説明がなされる。「要するに、それ(ブランド・エクイティ）は名
前の認知やロイヤルティを持つ顧客、知覚品質、（例えば『純粋で』、『浮く』という)連想のよう
な資産の集合である。これらはブランド(その名前やシンボル)に結びつけられており、価値を提
供される製品やサー ビスに価値を加える」（アー カー 1991=1994:3)。ここではブランド･エクイテ
ィを形成する四つのカテゴリーが挙げられている。
アー カー はさらに、私たちが観光マー ケティングの原理を明確にするうえで今日見逃されてい
ると考える五つ目のカテゴリー を加えて次のように整理している。（アー カー 1991=1996:21）
①ブランド･ロイヤルティ
②名前の認知
③知覚品質
④ブランドの連想
⑤他の所有権のあるブランド資産
ここにいう⑤は、具体的にはパテント、トレー ドマー ク、チャネル関係などだとされている。
私たちは観光についても、具体的な流通に直接関係するものとしてチャネル関係を最も重視すべ
きだと考えているが、アー カー の著書では⑤は比較的軽い扱いとなっている。①から④について
はそれぞれ単独の章となっているばかりでなく、特にブランド連想についてはさらに二つの章が
付け加えられ、詳述されている。そしてブランド拡張、ブランドの再活性化、ブランドのグロー
バル戦略の三つが単独の章となっている。すでに触れたように、ブランド研究は新たなブランド
をどう立ち上げるかよりも、すでに構築されたブランドについてその各カテゴリー を分析すると
ともに、拡張・再活性化を図ることに重きを置かれていることがここでも看取できる。
ただ、アー カー は拡大基調でのみブランドを考えたわけではなかった。アー カー の発想の根元
には次のような思考が潜んでいることにも私たちは留意すべきである。
ブランドを傷つけるのを避けることだけでは十分ではなく、育成し､維持する必要がある。
ブランドが直面する最も潜在的な危険は、コスト意識を強く持ち、効率を優先する文化を持
つ企業にある。購買、製品デザイン、製造、プロモー ション、物流を含む業務の効率性を改
善することに焦点が置かれている。しかし､そのような文化ではブランドが育成されず､徐々
に退化することが問題である。さらに、効率の圧力は目標とするコストと顧客の満足の間の
困難な妥協を迫られることになる。（アー カー 1991=1996:19）
ブランドは差別化されたものとして、新たにブランドを立ち上げようとする企業が必要とする
宣伝広告費や、製品がコモデイテイ化することによって生じる価格低下の圧力に抗することがで
きる。そこでは特に顧客におけるブランド・ロイヤルティ(製品に対する忠実度)が必要とされる
し､たえず顧客に知覚され､製品が連想されねばならない。「顧客が究極的に品質を決定する」（ア
カーー 1991=1996:128)のであり、顧客が連想を働かせるような、製品属性や価格ばかりでなく、
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使用状況や(ＣＭに登場するなどの)有名人、ライフスタイルなどさまざまなものを企業は意識し
なければならない（アーカー同前：154)。しかし、同時に、上記の引用文に見られるようにア
ーカーの発想の根元いうべき思考の重要性も忘れてはならない。それは「サターン･ストーリー」
研究の結論において活かされるべきものとなる。
ではケラーはどのようなブランド・エクイティ論を展開しているだろうか。
ケラーのブランドの語り方は、顧客ベースということに尽きる。例えば、次のごとくである。
｢顧客ベースのブランド・エクイティとは、あるブランドのマーケティングに対応する消費者の
反応に、ブランド知識が及ぼす効果の違い、と定義される」（ケラー1998=2000:78)。ここではま
ず、ブランド・エクイテイが消費者の反応に違いをもたらすものだということが明示される。こ
れがなければ消費者はそのブランドを購入しようとしないかもしれない。高い価格に嫌気が差し
て、より低価格の商品に手を出すかもしれない。こうした消費者の反応の差異は、消費者の頭の
中にあるブランドに関する知識によってもたらされる。「ブランド・エクイティは企業のマーケ
ティング活動に強く影響されるが、最終的には消費者の心の中にあるものによって決まる」（ケ
ラー 同上:79)。
上記から分かるように、ケラーにおいてはブランド･エクイティ構築のためには消費者のブラ
ンド知識が鍵となる。そしてブランド知識はブランド認知とブランド･イメージの二つから構成
される。ブランド認知についはさらに、二つのタイプがあるとされる。消費者が店に行ってその
現物(ブランド)を見たとき、過去に接触したブラドだと分かる「ブランド再認」と、一定の条件
が与えられたとき､消費者が自力で自分の記憶から正確にブランドを再生できる「ブランド再生」
である。当然ながら、再生できるブランドの方が、再認できるだけのブランドより認知レベルは
高い。
ブランド知識はブランド認知と肯定的なブランド･イメージによって消費者の頭の中に形成さ
れていくが、ケラーはより詳細な説明を加えていく。こうしたケラーの思考の私たちが注目すべ
き点は次のようなところにある。「顧客ベースのブランド･エクイティの定義では、ブランド連想
の源泉とその形成過程を区別していない。重要なのは、結果として生じているブランド連想の好
ましさ、強さ、そしてユニークさである」（ケラー同前:85)。ケラーはこの後、ブランド連想
が導き出されるさまざまな方法について言及しており、雑誌などの媒体やクチコミによる伝達の
他、国や流通チャネル、出来事などに絡んでの生成にも言及している。そうしたことも含めて、
先の文章が示しているのは、ケラーにあっては、すでに構築されたブランド･エクイテイに関し
てどのように結果として好ましくブランド連想を導き出せるかという流れなのである。こうした
ケラーの思考から、私たちはブランド･エクイティがゼロから構築されるケースを学ぶことはで
きない。
私たちが観光マーケティングを考える上で重要なのは、すでに構築されたブランド・エクイテ
ィではなく、ゼロから近年ブランド構築されたサターンのような事例の方である。「サターン･ス
６鹿児島国際大学福祉社会学部論集
トーリー」によって、アーカーやケラーが提示している内容も含めて私たちは振り返ってみる必
要がある。
２．「サターン・ストーリー」をめぐって
アーカーは1996年刊行の『ブランド優位の戦略』で、ブランド・エクイテイのかなりの部分が
消費者のブランド連想に依拠するのだとの考えから、そうしたブランド連想を推進するものとし
てブランド・アイデンティティを重点的に論じている。
ブランド・アイデンティティは企業がブランドを通じて顧客の心の中に定着させたいものであ
り、「強いブランドを構築する鍵は、ブランド・アイデンティティの開発と、そのプログラムの
実行にある」と述べている。アーカーはそこで製品属性やブランドの有形の機能的便益ばかりに
焦点を当てることを警戒しており、方法論として、一つは機能的便益ばかりでなく情緒的便益、
自己表現的便益にも着目すべきことを主張している。そしていま一つ、ブランド･アイデンティ
ティを見る四つの視点(製品としてのブランド、組織としてのブランド、人としてのブランド、
シンボルとしてのブランド)が方法論として必要だとも述べている。（アーカー1996=1997:31-32）
上記の方法論は、特に前者のものについては、経験価値を重視し経験経済という概念を打ち出
したパインとギルモアや、文字通り経験価値マーケティングの重要性を論じたシュミットがその
後指摘することでもある(吉田2011)。この経験価値という視点は、アーカーの挙げるもう一つの
方法論、ブランド･アイデンティティを見る四つの視点とも密接に結びつく。こうした視点がア
ーカーにおいて明確に自覚されたのは、サターンという車が一時的にせよ、ゼロからブランド・
エクイテイを明確に構築したことを同時代的に目撃したからに他ならない。
以下、まずアーカーの『ブランド優位の戦略』の第２章「サターン・ストーリー」に沿ってサ
ター ン車成功の経緯を辿ってみる。（アー カー 1996=1997:47-84-部事実関係修正）
1985年１月８日、ＧＭ(ゼネラル・モーターズ)会長のロジヤー･スミスは、ＧＭの本社があるミシ
ガン州デトロイトに全米の記者を集め、サターン社の誕生を宣言した。小型乗用車の分野では信
頼性や燃費の良さで輸入日本車に圧倒されていたアメリカ自動車業界の巻き返し策として、ＧＭ
はアメリカで開発・製造され、品質、価格、顧客満足において世界のトップに立てるような小型
乗用車サターンを市場に出すと発表したのである。しかもサターン社はＧＭとは別個の会社とし
て、デトロイトのＧＭ本社からは遠く離れたテネシー州スプリングヒルに工場を持つことになっ
た。
サターン車はこれまでのアメリカ自動車業界の常識を破るかたちでブランド・エクイティを櫛
築していくことになった。すなわち、機能的便益(＝製品としてのブランド)が強調されるのでは
なく、テレビのＣＭで強調されたのは、組織としてのブランドと人としてのブランドだった。つ
まり、サターン社がＧＭとは別の会社とされたのには大きな理由があった。車ではなく企業を売
り込む必要があったのである｡その戦略においてはＧＭという名前はかえって邪魔と考えられた。
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そしてテレビのＣＭで強調されたのは、サターン社が新しいタイプのアメリカ企業であるという
メッセージであり、その具体的な映像はスプリングヒルで働く従業員だった。
典型的なのは、次のようなテレビコマーシャルである。
画面は、サターン最初の車がスプリングヒルの生産ラインから出てくるニュースから始まる。
従業員の気持ちをナレーションが伝える。以前、自分は自分の作る部品だけを見ていた。それは
１台の車を構成する何千もの部品の一つだった。自分にはその部品が車になっていくのを見る術
はなかった。サターン社が新たな車のためにまったく新しい自動車工場を建設していることを聞
いた。自分の作った部品が完成品としての車になる様子を見るのは自分にとってはとても重要な
ことだ。工場で働く自分にとって、建物の端に行き、そこに車があることを見るのはとても幸せ
なことだ。自分は歴史の一部分となっている。…そしてサターンが今までにない会社であるこ
と、今までにない車であることが、“SATURN，ADifferentKindofCompany，ADifferentKind
ofCar”とメッセージとして示される。
上記のようなテレビコマーシャルで表現されているのは、製品なのではなく、そこで働く従業
員の誇りである。部分としての仕事でなく、完成品としての車にかかわる仕事をしているのだと
いう誇りである。（サターン社における仕事の分担については次節で詳説する｡）テレビを見る視
聴者(＝将来の顧客)は、そのような従業員が働く工場から生み出されるサターン車に対して信頼
感を寄せたのである。サターンのブランド・エクイティの構築が、人としてのブランド、組織と
してのブランドという視点を持たなければ理解できないということが納得される場面である。
さらに重要な意味を担うことになったのは、「ホームカミング」広告である。それはサターン
社の工場や従業員と顧客との他社にはない関係性を示すものとして注目されるべきＣＭだった。
そこではシンボルとしてのブランドという視点が、ブランド・アイデンティティを形成する上で
必要性があるということを、機能的便益という面からでなく、情緒的便益や自己表現的便益に訴
えることで効果的に表現されていた。
そのテレビコマーシャルは次のようなものだった。
1994年の夏、サター ン社はすべてのサター ン所有者をテネシー 州スプリングヒルに招待した。
アラスカやノースダコタから、カリフォルニアやもっと遠くからも、車の生まれたところへ所有
者たちはやって来た。サター ンの工場に帰郷したのである。人々 は自分たちの車がつくられる様
子を見ることができた。車をつくる人々 とも一緒の時間を過ごすことができた。４万4000人もの
人々が夏休みを返上してサターンとともに過ごしてくれた。私たちはみんな一緒ですというナレ
ーションが流れ、最後にサターンがそれまでとは異なる種類の会社であること、異なる種類の車
であることが画面に表示されて画面は終わる。
これはマーケティングにおいて経験価値がいかに重要かを唱えたシュミットらの主張を裏付け
る大きな出来事だった。ここでもＣＭは車の製品としての特性や機能的便益などにはまったく触
れてはいない。人や組織がいかに重要か、そこに顧客が共感を示してくれることがいかに重要か
をマーケティングの方法論として実例をもってアーカーは指摘したのである。なお、この事例は
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ハーレーダビッドソンが後援するイベントを参考にしたとされている。
アーカーは次のように指摘している。
サターンの販売店によれば、この会社のブランドと顧客との関係のもう一つの側面は、相
手の得意な分野で日本企業を打ち負かしたアメリカ車としてのサター ン、従業員たちのこだ
わりと功績、そしてアメリカ車を購入した自分自身への誇りである。これは新車の購入者の
多くが感じる製品志向の誇りとは異なる。サターンを購入しそれを使うことは、単に機能的
属性を楽しむことではなく、むしろ顧客の価値観やパー ソナリティの表現である。この誇り
を解明する鍵は、テネシー 州スプリングヒルの工場と、アメリカ人雇用者のサター ンヘの熱
烈なロイヤルテイにある。（アー カー 1996=1997:67）
人としてのブランド、組織としてのブランド、シンボルとしてのブランドといった視点がサタ
ーンにおいていかにうまく表現されたか、そしてそのことによって他社が真似できない経験価値
の提供が実現されたかという点に私たちは注目すべきである。
サターンのブランド・エクイテイ構築に当たっては、人としてのブランドという観点からは、
販売店における人の問題も大きな要素となった。販売店戦略も大きな役割を果たしたのである。
アメリカの自動車販売店では販売員の押し付けがましい応対が普通だった。値引きも購入させ
るための常套手段だった。サターン社はその改善に努めたのである。固定給によるセールス・コ
ンサルタントによる対応である｡来店客が何か質問のあるときだけ説明するようにしたのである。
この押し付けがましくない販売スタイルは工場従業員のサターンに対する思いともつながってい
くものだった。そしてサター ンの販売店は、顧客をブランドに結びつけるのに役立つさまざまな
顧客参加型の活動にも取り組んだ。バー ベキュー ・パー ティやアイスクリー ム・パー ティ、独身
のサターン所有者のためのイベント、地域的なホームカミング、１０万マイルを走った所有者のた
めのクラブ、動物園でサターンの日、等々である。これら販売店の対応の仕方もまた、サターン
の工場やそこに働く人間によるばかりでなく、それまでの顧客対応とは異なる発想一一経験が重
視されるような発想一だったのだということができる。
以上のようなサター ンエ場従業員の思い、それに焦点を合わせたテレビコマー シャル、サター
ンと顧客の関係性の構築、販売店の顧客対応の改善など、サター ンはブランド・エクイティ構築
において斬新な方法を取ることによって成功したのである。その結果としてシンボルとしてのブ
ランドという側面が広くアメリカ全土に広まっていったのである。
結果は販売台数として確認される。1990年に登場したサター ンは、1991年に7万4000台だった
ものが年々 販売台数を増やし、1994年には28万6000台を売り、200余ものブランドの内で上位8番
目にランクされたのである。しかも重要なのは、サター ンの販売店は335店舗に過ぎず、ホンダ
いかにブランド・エクイテイを構築するか９
の800店、トヨタの1000店、フォードやシボレーのそれ以上ということを考えれば、１販売店当
たりの売り上げ台数がより多かったということなのである。
サターンはブランド･エクイテイ構築には成功した。しかし、最終的にはＧＭ本体の破綻を受
けて消滅することになってしまった。どこに問題があったのだろうか。ＧＭの破綻だけに目を奪
われることは、マーケティングにおいてサターンがもたらした問題を真に理解することにはなら
ない｡そのことを私たちはサターン社の労使パートナーシップ経営に内蔵されていた問題として、
別な角度から検討してみる必要がある。
次のようなアーカーの記述からは上記の問題を解明することはできないからである。
ＧＭにおける基本的な前提は、強烈な品質文化を持つワールドクラスの小型車を、既存の
ＧＭのディビジョン制度の枠内ではつくれないということであった。それゆえに新しい会社
が組織され、製品だけでなく、まったく新しい組織を作る自由が与えられた。この新しい組
織は、制約をもたらすＵＡＷ(全米自動車労組)協定や、ＧＭ労使の歴史的対立関係から自由
であり、既存ブランドとの関係に起因する束縛や、既存のビジネス慣行の制約から自由であ
った。サターンに参加した人々は、これまでのＧＭとの関係を断ち切り、その多くはテネシ
ー州スプリングヒルの"グリーン･フィールド，'工場に移った。製品をつくるためだけでなく、
ブランドの創造やそのアイデンティティを伝えるという大がかりな課題のためにも、この新
たな会社は必要であった。（アー カー 1996=1997:56）
この記述の半分はサターンがブランド･エクイティ構築に成功したことの必然性を説明してい
る。しかし、残る半分は、サターンが消失してしまったことの理由を説明できないような認識が
含まれている。私たちは別な角度から、そこに働く従業員のあり方がサターンのイメージを最も
多く変えたとされる通説の分析を行なわなければならない。
３．サターン社の労使パートナーシップ
実のところ、アーカーはすでに『ブランド優位の戦略』において、サターンとＧＭの関係に懸
念を示していた。それは端的にいえば、サターンはＧＭにとって資金を投入する唯一の会社(車）
ではなかったということに尽きる。
サターンは1993年には黒字に転換したが、その投資利益率はいまだ満足できる状態ではなかっ
た。サターンは制限されていた生産能力の拡大を求めており、中型車の製造も望んでいた。サタ
ーンの販売台数の70％以上の購入者がサターンでなければＧＭ車を買わなかったし、半数以上の
顧客は外国車の購入を検討していた。しかし、ＧＭはサターンの工場と設備に50億ドルかけてお
り、他の車のことも考えれば、サターンヘの新たな投資は難しいところがあった。例えば、１９９０
年代初めに販売台数が落ち込んでいたシボレーは新型車を製造するための投資を望んでいた｡(ア
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－カ－1996=1997:80=81）
ここでは、マーケティングにとって重要なブランド･エクイテイ構築という観点から研究を進
めていたアーカーによっては指摘されなかった、サターン社そのものの経営と管理の領域に関す
る研究から、サターン社に潜んでいた問題を考えてみたい。それは、理想的だと顧客に思われて
いたサターンエ場の従業員のあり方にかかわっている。
サターン社はＧＭの経営責任者の意思だけで生まれたのではなかった。ＵＡＷ(全米自動車労
組）と共同の委員会において調査・研究がなされ、1985年にＧＭとＵＡＷの覚書協定が結ばれて
いる。それはＧＭをはじめとするアメリカの自動車会社がＵＡＷと締結している全国協定からは
引き離された、常識外のものだった。最も特異なのは、サターン社の運営体制が、労働組合の代
表が日常的に深く関与する経営組織によって維持されているという点である。
ここでは上記の覚書協定の全文を綿密に検証した安井恒則の論文(安井2010)をもとに、アーカ
ーが見ていたのとは異なるサターン社の消滅に至る道筋を確認しておきたい。
協定の前文では「あらゆる人々が自分たちに影響する意思決定に参画すること」と、サターン
のミッションが、品質とコスト、顧客満足において世界のリーダー足りうる自動車をアメリカで
開発・製造し、その知識、技術、経験をＧＭ全体に移転することだと謡われている。後段はサタ
ーンがアメリカの誇りであるような自動車を目指すことと、それがＧＭ全体に好影響を及ぼすこ
とがミッションとなっている。問題は前段の文章であろう。そこでは経営と管理において従業員
側にとってユートピアであるような現場がイメージされているからである。いや、それはイメー
ジであるよりも、具体的な意思決定において現実であった。
協定覚書では、チーム作業と労働組合の参画が明確に定められている。抜粋・整理をすると次
のようになる。
①サターン社は従業員たちを固定資産として扱う。会社への彼らの寄与と価値を最大化する
ための機会(＝広範な教育・訓練)を提供する。
②意思決定はワークユニット(自主管理の作業チーム)に基盤を極く。
③ワークユニットは自分たちのチームに必要な人材の雇用を決定する。
④サターン社が事業展開する上での決定にＵＡＷは完全なパートナーとして参加する。ここ
には工程や製品のデザイン、部品供給業者の決定、内製外注の決定、小売・ディーラーの
選択、価格決定、予算、新製品開発、新入社員募集や採用などほとんどの業務が含まれて
いる。ただし、ＧＭは投資と新製品の決定に対する自由裁堂は保持する。
⑤サターン社の報酬システムは一人一人の努力を奨励するように設計される。
こうした協定覚書の内容について、安井は「日本企業でよく強調される現場重視の視点が明文
化されている」（安井2010:185)と指摘しているが、これは日本企業の現状を大きく越えてしまっ
てはいないだろうか。日本の企業経営･労働慣行において労使協調はよくいわれるところであり、
組合幹部が大会社のトップやその周辺に抜擢されることもかつては珍しくなかった。それは組合
いかにブランド・エクイテイを櫛築するかｌｌ
員全員が企業の経営に参画するという意味合いではなかった。組合の幹部が適宜、役職者に昇格
するというスタイルだった。しかし、サターンのワークユニットは、末端の従業員までもがワー
クユニットとして経営に参画するというシステムなのである。
サターン社では、ＧＭの他の工場であれば監督者や専門的な技術者に委ねられていた職能ま
でもがワークユニットというチームが担当する。そのために、サターン社ではチームのメンバ
とーして生産に従事するまでに350時間から700時間の訓練を受ける必要がある。それは30の職
能に対応しており、その訓練にはチームワーク、意思決定、問題解決法、紛争処理など従来は管
理者の職務とされていた領域までもが含まれている。チームとしてその仕事をこなすためにジョ
ブローテーションがサターン社の基本的な特徴とされる。ワークユニットのチームリーダーはメ
ンバーの選挙によって選出されるが特別の手当てを受けず、日常的な業務の責任を持つ。（安井
2010:186）
サターン社の報酬制度についてはここでは深く立ち入らないが、アーカーの指摘していたこと
との関連でいえば、そしてテレビコマーシャルで流れていた従業員のイメージが仕事への誇りを
強く感じさせる内容であったことを思えば当然だが、ＧＭよりもサターンの報酬の方が結果的に
は高かった。安井によれば、1992年から1999年までの報酬ボー ナスは順に2,600ドル､3,000ドル、
６，４００ドル、１０ｳ000ドル､１０，０００ドル､２，０１７ドル、３，３００ドル、６，２００ドルだったが、この期間の
ＧＭ労働者が得ていた利潤分配ボー ナスは平均して500ドルであったという(安井2010:189-190)。
ブランド･エクイテイを構築するためには､､チームとして経営にも参加するシステムーその
ための訓練制度も含めて－や報酬制度によって仕事への誇りを持つサターンの従業員の存在は
不可欠だった。組織としてのブランドや人としてのブランドという視点が必要だというアーカー
の主張は納得できるものだった。しかし、ＧＭ全体として、あるいはＵＡＷとの関係を考えるな
ら、そのような従業員の存在を可能とするシステムは、サターンという会社にとっては無理があ
った。サターンの報酬の方がＧＭより高額だったとしても、次のような事態が発生するからであ
る。
1996年、ＧＭはサター ンの新型車をスプリングヒルではなく、閉鎖を予定されていたデラウェ
ア州のウイルミントエ場で生産するとの決定を下した。また、1998年にはサター ンエ場で製造す
る部品の内、エンジン、トランスミッション、金属加工、プラスチック加工などをアウトソーシ
ングする経営方針をＧＭは決定している。サター ンエ場はそれらの部品をすべて内部で製造する
ことを特色としていたのに、である。サター ン社にとってそれは仕事の減少を意味しており、当
然ながら人員の縮小、ボー ナスの減額へとつながるものだった。こうした決定は、サター ン社が
これまでにない会社として顧客に訴求していたブランド･エクイティの主要な部分が削がれるこ
とを意味していた。サター ン社がＧＭからまったく独立した存在なのではなく、ＧＭの経営方針
によって運命を左右される存在であることが明らかになってしまったからである。先に紹介した
協定覚書の④にあったＧＭの権利(｢ＧＭは投資と新製品の決定に対する自由裁量は保持する｣)が
保障されていたことがここで大きな意味を持つことになったのである。
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サター ン社がそれまでのアメリカ自動車業界にない会社であるためには、ＧＭとＵＡＷとの全
国協定や労使慣行にしばられないことが前提だった。その前提があって、サター ンに特有のワー
クユニットというシステムや報酬制度が生まれたのだが、その分、ＵＡＷが長年の闘争で勝ち取
ってきた権利も放棄することになっていた。例えば、レイオフ時の手厚い所得保障である。サタ
ンー社の従業員はほとんどがＧＭの既存工場で働いていた人たちであったが、サター ン社の従業
員として雇用されたことによって、そうした権利を失っていたし、ＧＭへ復帰することもできな
かった。
ＧＭという巨大な会社のコスト削減の影響をサターン車は受けないわけにはいかなかった。結
局、2009年に経営破たんしたＧＭは、2010年にはサター ンというブランドを廃止することになっ
た。サター ンの独立性などどこにもなかった。サター ン･ブランドの成功をＧＭに還元すること
などできるはずもなかった。ここで私たちは観光マーケティングを考える上でどのようなことを
教訓として学ぶべきだろうか。
４．まとめ－観光マーケティングへ向けて
アーカーの2冊の著書が示しているのはどのようなことだったろうか。
サターンは、日本製の小型車に匹敵する性能の車を目指していたが、製品としての機能的便益
を訴求するよりも、サターンエ場や、そこで働く従業員のあり方に焦点をあわせてマーケティン
グ戦略が練られていた。テレビコマーシャルではこれまでにないタイプの車であることよりも先
に､これまでにない会社であることが伝えられていた｡"ADifferentKindofCompany.”そして､"A
DifferentKindofCar.”なのである。このことはアー カー が指摘するように、機能的便益より
も情緒的便益、自己表現的便益を重視するものであった。サターンを購入し、運転する自分とい
う自己表現的便益はシュミットの経験価値マーケティングでも重視されるべきものだった。
ある意味でアーカーは、経験価値マーケティングを可能にするような視点をシュミットとは異
なる方向に設定してみせたのだということもできる。シュミットは感覚的経験価値、情緒的経験
価値、創造的・認知的経験価値、肉体的経験価値とライフスタイル全般、準拠集団や文化との関
連づけという五つの経験価値のタイプを挙げ、詳細な解説をしていた。これは経験価値を受け止
める消費者(＝顧客)の側の問題として処理しているところが特徴的だった。アー カー は製品の機
能的便益とともに、それを製造する組織や従業員にまで視野を広げて経験価値の抱かれる所以に
迫ったのだと見ることができる。この製造工場の従業員にまで遡る関係性重視の姿勢は、シュミ
ットの経験価値マー ケティングでは重きを置かれていなかった。こうしたアー カー の｢サター ン・
ストー リー 」に見られる見解は、経験価値を感じる顧客の側に留まらない、経験価値の別な視点
からの捉え方を示したものだと見ることができる。
先に筆者はケラー のブランド・エクイテイ論が顧客ベー スの捉え方であることを紹介したが、
考えようによっては、アー カー の見解を詳細に吟味すればするほど、消費者の感受に重きを置き
いかにブランド・エクイテイを構築するか １３
すぎる見解だったと位置づけることもできる。そのこと自体は、観光マーケティングを考える私
たちからすれば、顧客側における経験価値の誕生とブランド・エクイティの関係が明確になる上
で有用な見解でもあった。しかしながら、ゼロからスタートしてブランド・エクイティ構築に成
功したサターンのケースは、観光振興を考える日本全国の中小都市や町村にとってはより参考と
なる。日本の地域ということで考えれば、サターンエ場の従業員がマーケティングで重要であっ
たように、温泉地や農村、漁村で働く人々への共感を醸成することが該当するからである。そし
て地域には、サターンエ場とは比較にならない自然環境の利点や「記憶の共同体」というべき地
域の歴史が豊富に見出されるはずだからである。
以上はアーカーの「サターン・ストーリー」が示唆する観光マーケティング手法の広がり、あ
るいは経験価値を生み出す素材の広がり（＝可能性)についてのものだった。最後に私たちはサタ
ーンが消失してしまったことの意味も考えてみなければならない｡それは次のような文脈となる。
サターンはＧＭのイメージから切り離されることを意図的に選んだ会社であり、車だった。す
でに触れたように、サターン購買者には、サターンがＧＭの車であったなら買わなかったという
人たちも多かった。サターンのブランド・エクイティ構築の成功は明らかにＧＭをイメージさせ
ないところにもあった。しかしながら、第３節でみたように、サターンの命運を最終的に決定す
るのはＧＭなのであり、2009年のＧＭの破綻以前に、部品のアウトソーシングなどサターンの独
立性に反する提案(というより決定が)がＧＭからサターンにもたらされていた。
ＧＭは巨大な自動車会社であり、当然ながら、効率性重視(＝企業側からみての合理性重視)と
いう原則に適う思考・行動を企業としてする。すなわち、サターンが試みたブランド・エクイテ
イ構築とは矛盾する発想をする会社である。そうであってみれば、サターンは最初から、ＧＭそ
のものの破綻とは別に、ＧＭの業績が順調であったとしても存続し得ない可能性があった。アー
カーは本論でも引用したように、その危険性をすでにサターンの事例としてではなく、一般的な
原理としてブランド・エクイティの構築と効率(＝短期の企業業績)を求める傾向とが矛盾するこ
とを指摘していた。ここでも観光マーケティングを考える上での重要な要素が潜んでいる。
上記の事情は、それまで大きな観光客流入のなかった小さな町や村において、地域の独自性
(地理的な位置、自然環境、生態系、歴史など)を活かそうとする試みは、効率を重視するような、
大規模化と顧客の願望を過剰に叶えようとするマス・ツーリズムの潮流に飲み込まれないように
すべきである、ということを示唆する。ここに至って、私たちは観光マーケティングへの道を探
るというよりは観光マーケティング検証のど真ん中にいる、というべきだろう。ただここでは、
そうしたマス・ツーリズム型の発想で過剰な観光施設を国や北海道からの補助金をもとに造って
破綻した北海道夕張市のケースを想起するだけで十分だろう。
サターンエ場従業員の個人的な思いに消費者を共感させることでブランド・エクイティ構築に
ゼロから成功したケースは､地域が経験価値の生成を企図するうえで大きな示唆となる。そして、
サターンエ場とＧＭの関係性を振り返ってみることは私たちが観光マーケティングの出発点で、
コトラーらのいうＳＴＰの前に、どのようなツーリズムの様態一マス・ツーリズムなのかスモ
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－ル・ツーリズムなのか、あるいはその中間であるミディアム・ツーリズムーを選択するのか
意思決定をすることが必要だとしたことの適切さを暗示するだろう。アーカーの研究は観光マー
ケティングにとって明確な道筋を示す貴重な資料というべきである。
参考文献
アーカー，デービッド．Ａ、箸陶山計介・中田善啓・尾崎久仁博・小林哲訳1991=1994『ブランド・エク
イティ戦略』ダイヤモンド社
アーカー，デービツド.Ａ，著陶山計介･小林哲･梅本春夫･石垣智徳訳1996=１９９７『ブランド優位の戦略』
ダイヤモンド社
青木幸弘編２０１１『価値共創時代のブランド戦略』ミネルヴァ譜房
ケラー，ケビン．Ｌ、著恩蔵直人・亀井昭宏訳1998=2000『戦略的ブランド・マネジメント』東急エージ
ェンシー
安井恒貝リ２０１０「ＧＭサターン社の労使パートナーシップ経営」『阪南論集社会科学編』第45巻第3号阪南
大学
吉田春生２０１１「観光マーケティングと経験経済・経験価値」『鹿児島国際大学福祉社会学部論集』第30巻
第3号
いかにブランド・エクイテイを柵築するか１５
BuildingBrandEquity：studying
"TheSaturnStory,，fbrTourismMarketing
HaruoYOSHIDA
ILwasdimculttodistinguishbI､andIi･omproduct、ButtheconceI》ｔｏｒｂＩ･andequitymadGcIear
theroleofbraｎｄｉｎｔｈｅｉｉｅｌｄｏ１､marketing･ＤａｖｉｄＡ･Aakerstudiedhowtheycanbuildbrand
equityatthebeginning、Satumwasestablishedastheseparatedcompanyfi･ｏｍＧＭｔｏｐｒｏｄｕｃｅ
ａｎｅｗｃｏｍｐａｃｔｃａｒ・AsuccessofSaturninbuildingbrandequiｔｙｗａｓｃａｕｓｅｄｂｙｔｈｅｐｒｉｄｅｏｆ
ｔｈｅｅｍｐloyees，Satumdidn,tadoptamelhodorcomparativGadvertising・TheTVcommerciaI
ofSatumdescribedemployGe，ｓｅａｇｅｍｅｓｓｔｏｐｒｏ〔iuceacar･ThGmostimportantmessagewas
‘‘ＳＡＴＵＲＮ・ADiHbrentKindofCompany，ADiilbrentKindofCa１．．，，Ｆｉｎａｌｌｙｉｎ２０１０，Satum
branddisappearedundertheinlluenceof胸ｌｌｉｎｇｄｏｗｎｏｆＧＭ、ＷｈｅｎwGthinkabouttourism
marketing，thisprocessshowsuswhattodecideatlirst．
KeyWords:FunctionalBeneiits,CustomeI-BasGdBrandEquity,ＵＡＷ,Workunit,“ＡＤｉ舵rent
Company,ADinbrentCar，,
